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AVANT-PROPOS 


^Ze guide s'adresse aux gestionnaires, aux responsables 
des ressources humaines, des relations du travail, des 
negociations collectives et des communications de 
meme qu'aux etudiants en communication, en res- 
sources humaines et en relations industrielles. II porte 
essentiellement sur la gestion des communications 
organisationnelles en periode de negociation. 

II se divise en deux parties. Dans la premiere, nous 
expliquons a quel point il est important de communi- 
quer avec ses employes pendant la negociation d'une 
convention collective. Dans la seconde, nous decrivons 
les regies a suivre pour communiquer efficacement avec 
ses employes au cours de cette periode. 

Les propositions que nous vous presentons ont ete 
experimenteessur le terrain; elles ont fait leurs preuves 
au sein des organisations. Certaines d'entre elles ne 
manqueront sans doute pas de vous surprendre. N'ayez 
cependant aucune crainte de les mettre en pratique. 
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Informer i 


■ pas informer ses employes en p^riode de negociation? 


I L’approche traditionnelle 
de communication en periode 
de negociation 


La negociation traditionnelle, au moment du renou- 
vellement des conventions collectives ou, encore, au 
cours des discussions en vue d'une premiere conven- 
tion collective, se deroule habituellement de la fa^on 
suivante: 

I Les representants des parties se rencontrent pour 
■ faire connaitre leurs demandes respectives. 

2 Ces demandes sont generalement gonflees de 
■ fa^on a degager des marges de manoeuvre. 

3 Chacune des parties definit sa position et adopte 
■ une attitude de defense de ses interets. Cha- 
cune plaide pour ses demandes et recourt a 
des tactiques particulieres pour obtenir tout 
ce qu'elle peut. 

4 Les representants des parties ne consultent 
■ generalement leurs mandants respectifs qu'au 
moment d'une impasse dans les negociations. 

5 Le plus souvent, les representants patronaux 
■ ne consultent que les hauts dirigeants, laissant 
les gestionnaires des premiers niveaux dans 
I'ignorance. 

6 Quant aux representants syndicaux, ils agissent 
■ en fonction de la structure mise en place pour 
les negociations, c'est-a-dire qu'ils consultent 
un nombre restreint de representants, parmi 
les plus revendicateurs, elus a cette fin. 
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7. 

8 . 
9. 

10. 

11 . 

12. 


Si les negotiations donnent lieu a une entente 
de principe, le syndicat soumettra generalement 
cette entente a ses membres, sans que ceux-ci 
aient pris connaissance de la version patro- 
nale. Les gestionnaires des premiers niveaux ne 
connaTtront, eux-memes, le contenu de cette 
entente qu'une fois que le syndicat aura con- 
suite ses membres. 

II arrive frequemment que la principale source 
d'information des gestionnaires des premiers 
niveaux soit le bulletin syndical adresse a leurs 
delegues ou a leurs membres. 

Si les negociations se retrouvent dans une 
impasse, le syndicat tentera d'obtenir un man- 
dat pour I'utilisation de moyens de pression 
pouvant aller jusqu'a la greve. 

Au cours de cette consultation, le syndicat aura 
le champ libre pour expliquer a ses membres 
le deroulement des negociations et presenter 
a sa fa^on le contenu des offres patronales. 
Generalement, I'employeur ne s'adresse a ses 
employes qu'au moment ou ceux-ci ont decide 
de recourir a des moyens de pression. 
L'employeur, en reaction a I'initiativesyndicale, 
essaie alors de convaincre ses employes de revi- 
ser leur decision et d'accepter les offres ou, pis 
encore, il peut etre tente d'utiliser la menace 
pour les influencer. Le debat devient emotif 
au lieu de demeurer sur un plan rationnel. 
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Informer i 


■ pas informer ses employes en p^riode de negociation? 


I Un processus 

de negociation different 

II existe pourtant un autre type de negociation, ou Ton 
mise sur I'intelligence des employes et sur leur capacite a 
comprendre et a accepter un reglement qui correspond 
a la capacite de I'organisation d'offrir les conditions de 
travail proposees. Cette approche est bien differente 
de celle que nous venons de decrire a grands traits. 

Fondamentalement, et c'est la base de ce que nous 
proposons, avant d'etre un syndique, un salarie est 
d'abord un employe de I'organisation qui retient ses 
services. 

II n'est pas question ici de contester le role de 
representation des organisations syndicales. Le fait que 
le syndicat cherche a obtenir le plus possible pour ses 
membres ne pose pas probleme. Le syndicat n'a certai- 
nement pas a etre le defenseur ni le porte-parole de 
I'employeur. 

II appartient done a I'employeur d'expliquer ses 
offres et le contexte dans lequel il les formule. Qui plus 
est, I'employeur ne peut se decharger de cette respon- 
sabilite sans manquer de respect pour les ressources 
humaines qui font sa reussite, ou son echec. 

Par ailleurs, nous avons ete surpris d'entendre des 
employeurs critiquer la qualite de leurs ressources 
humaines en pretendant que leur statut de syndiques 
y etait pour quelque chose. Rappelons que I'employeur, 
a quelques exceptions pres, a toute latitude pour selec- 
tionner son personnel et qu'il beneficie, en plus de 
cette liberte, d'une periode devaluation, appelee «de 
probation ou d'essai ». 
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C'est egalement I'employeur qui choisit les moyens 
de production, qui etablit les normes, qui affecte le 
personnel, qui le paie, qui le forme, qui le discipline au 
besoin, qui lui accorde des avantages sociaux, qui lui 
assure une garantie de revenu au moment d'un accident 
ou d'une maladie et qui participe en tout ou en partie a 
sa securite financiere lorsque vient I'age de la retraite. 
Ne serait-ce que pour ces raisons, I'employeur se doit 
d'informer lui-meme et directement ses employes de la 
situation de I'organisation ainsi que des conditions de 
travail et des conditions financiers qu'il peut offrir. 

En d'autres termes, I'employeur ne peuts'en remettre 
aux representants syndicaux pour informer son person- 
nel. II lui appartient de freiner les appetits des repre- 
sentants syndicaux qui ont le droit et le devoir, comme 
agents negociateurs, de chercher a obtenir le maximum 
pour leurs membres. 
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I Communiquer activement 

et regulierement, une responsabilite 
et un devoir au quotidien 

Les marges de manoeuvre du syndicat sont plus ou moins 
grandes selon ce que I'employeur accepte de lui conceder. 
Soulignons a cet egard que bon nombre d'employeurs 
ne communiquent pas avec leurs employes: ils s'en 
remettent au syndicat pour le faire, surtout en periode 
de negociation. 

Puisque I'employeur est responsable de la gestion 
de son personnel, il a en tout temps le droit, et meme 
le devoir, de tenir celui-ci informe de ce qui se passe au 
sein de I'organisation dans laquelle il travaille, et c'est 
encore plus important en periode de negociation. Le fait 
de communiquer directement avec son personnel est, 
au-dela du devoir, un geste de consideration et de 
respect a son egard. 

Chaque annee, les organisations investissent des 
milliers, voire des millions de dollars en communication- 
marketing pour seduire et informer leur clientele, leurs 
actionnaires et leurs commanditaires. Elies s'adressent a 
eux dans leur langue, portant une attention particuliere 
a la qualite des outils de communication. Elies tentent 
de les joindre le plus directement possible, que ce soit 
par le moyen de sondages d'opinion, de communica- 
tions ecrites, de courriels, de contacts telephoniques ou, 
encore, d'expositions. 

De meme, il est important que la direction evalue 
combien de temps et d'argent elle a consacre aux com- 
munications avec ses employes en ce qui concerne les pre- 
occupations, les defis et les enjeux de I'organisation. 
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En effet, si les clients et les actionnaires permettent 
a I'organisation et a ses employes de faire des pro- 
fits et de recevoir un salaire et des avantages de diffe- 
rentes natures, les communications entre employeurs et 
employes se revelent fort importantes pour I'atteinte des 
objectifs de I'organisation et demandent qu'on y inves- 
tisse. II ne faut jamais oublier que ce sont les employes 
qui font la difference sur le plan de la productivity, de 
I'innovation, de la qualite et des marges de profit ou, 
en d'autres termes, qui font toute la difference quant 
a la rentabilite et a la renommee de I'organisation. 

Plus les employes sont au fait des projets et des 
defis de I'organisation, plus ils seront enclins a y adhe- 
rer et a mettre I'epaule a la roue. En contrepartie, et la 
direction ne pourra y echapper, les employes demande- 
ront leur juste part des profits, c'est-a-dire une part qui 
correspond a leurs efforts et a leurs contributions. 

Lorsque la communication est de qualite, le dialogue 
et la confiance s'installent au moment ou les employes 
comprennent qu'ils doivent eux aussi faire face aux defis 
de I'organisation. Sans cette communication, les employes 
se font leur propre idee de la situation de I'organisa- 
tion et des defis qu'elle doit relever. Ils s'alimentent de 
renseignements glanes a gauche et a droite, de rumeurs 
ou encore du discours et de la comprehension des porte- 
parole syndicaux. Si leur comprehension s'appuie sur des 
premisses fausses ou incompletes, qui peut-on blamer? 
Eux ou ceux qui possedent I'information et qui ne la 
partagent pas? 

Cette reflexion nous conduit a la question suivante : 
est-il logique, notamment en periode de negociation, 
que les seules personnes qui communiquent avec les 
employes soient les representants syndicaux? 
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Informer i 


■ pas informer ses employes en p^riode de ndgociation? 


Nous ne le croyons pas ! Ms sont pourtant nombreux 
les employeurs qui, implicitement, deleguent au syndi- 
cat la responsabilite d'informer leurs employes sur des 
sujets qui relevent de la direction de I'organisation, 
particulierement en periode de negociation. 

Comme nous I'avons deja dit, il revient a la 
direction d'une organisation d'informer ses employes. 
Si I'employeur ne remplit pas sa responsabilite a cet 
egard, d'autres le feront, car la nature a horreur du 
vide. Le syndicat informera ses membres a sa maniere, 
selon sa comprehension et son interpretation des eve- 
nements, et selon ses interets et ceux de ses membres. 
Et il le fera sans en informer I'employeur et sans lui 
demander sa permission. 

En reconnaissant le syndicat comme le principal 
sinon le seul interlocuteur aupres de ses employes, I'em- 
ployeur prive ces derniers d'informations pertinentes qui 
pourraient jouer un role determinant dans leur reflexion, 
leurs orientations et leurs prises de decision. 

L'employeura la responsabilite detenir ses employes 
informes au meme titre qu'il doit les remunerer pour le 
travail qu'ils accomplissent. 

Deux points importants a retenir, done: 

I Lorsque I'employeur detient I'information, il est 
■ primordial que ses employes aient directement 
acces a I'information qui les concerne. 

2 Tout doit etre mis en oeuvre sur le plan des 
■ communications pour que les employes com- 
prennent I'information qui leur est fournie par 
I'employeur. 
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Misez sur ['intelligence de vos employes ■ 


?z commumquer 


I Communiquer efficacement 
en periode de negociation 

Les membres du personnel sont des employes avant 
d'etre des syndiques. L'employeur a le devoir de com- 
muniquer directement avec eux et cela vaut en tout 
temps, a plus forte raison, en periode de negociation 
de convention collective, car la communication peut 
faire toute la difference. 

Les couts lies a la realisation d'un plan de commu- 
nication sont moins eleves que les couts rattaches aux 
conflits, aux ralentissements de travail, aux pertes de 
temps et a la duree des negociations. II suffit d'eva- 
luer les differents couts pour s'en convaincre. Tous les 
aspects tant financiers qu'humains doivent alors etre 
calcules. Certains couts sont faciles a determiner, alors 
que d'autres, indirects, le sont moins. II est important de 
prendre en consideration tous les facteurs pertinents. 
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Les couts 


■ Combien a coute le salaire des cadres 

qui ont effectue des heures supplementaires 
lorsque les employes etaient en greve? 

■ Combien a coute le temps de recuperation 
des cadres epuises a la suite d'un conflit? 

■ Combien a coute un conflit de travail sur le plan 
du climat organisationnel, de la qualite 

de la relation entre superviseur et supervise? 

■ Combien ont coute les pertes de productivity? 

■ Combien ont coute en temps, en securite, 
en enquetes et en honoraires d'avocat 
les bris d'equipement? 

■ Combien ont coute en frais de sante, 
de psychologues ou de psychiatres, 

les traumatismes lies a des moyens de pression ? 

■ Combien a coute la perte de clients? 

Et surtout, combien faudra-t-il depenser 
pour regagner cette clientele? 

L'ensemble de ces frais correspond aux veritables 
couts directs et indirects d'une negociation. 


Edifit 
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Les effets 
benefiques 

d’une 

communication 

de qualite 
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■ Line meilleure relation 

entre la direction et ses employes 

Le benefice premier d'un investissement en communi- 
cation est une meilleure relation entre la direction et 
ses employes. 

A ce benefice, il convient d'ajouter plusieurs autres 
avantages. 

I D'abord, I'attitude a la table de negociation 
■ sera plus respectueuse des individus et les dis- 
cussions seront plus rationnelles, c'est-a-dire 
davantage centrees sur le contenu que sur la 
forme. 

2 On observe egalement un realignement du 
■ contenu des discussions a la table. 

Avec le temps, les discours syndicaux et patro- 
naux commenceront a se ressembler. Syndiques, 
syndicats et representants patronaux parleront 
des memes enjeux et des memes defis. 

Comment s'explique ce phenomene ? Simple- 
ment par le recours a une information factuelle. 
Le salaire d'un employe, son cout a I'heure 
travaillee, un aper^u statistique du nombre 
d'heures supplementaires travaillees au cours 
d'une annee et le nombre de griefs re^us en 
un mois sont des faits qui peuvent etre verifies 
par tous. Et ces faits sont incontestables. On 
accordera la credibilite a une information bien 
documentee et bien appuyee. Le syndicat ne 
remettra pas une telle information en question, 
au risque de perdre toute credibilite. 

C'estainsi que la relation deconfiances'installe 
graduellement entre employeur et employes, 
que I'employeur devient plus credible. 
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Misez sur I'intelligence de vos employes et osez communiquer 


3 Un troisieme effet benefique de la communica- 
■ tion en periode de negociation est la diminution 
du nombre de conflits de travail et de moyens 
de pression utilises. 

Une convention collective devrait, normale- 
ment, se negocier en marge du deroulement 
normal des operations d'une organisation, sans 
inconvenients pour la clientele. Or, la realite 
est souvent tout autre. Que faire et, surtout, 
comment prevenir les derapages ayant une 
incidence sur la clientele? Bien que sa mise 
en oeuvre soit difficile, la reponse est simple: 
des communications de qualite permettent 
de reduire le nombre de conflits de travail et 
d'eviter le recours a des moyens de pression. 

Les conflits de travail decoulent d'une absence 
ou d'un manque d'information quant: 

■ aux enjeux de la negociation; 

■ aux conditions de travail (salaires ou avantages 
qui sont proposes aux employes comparativement 
a ceux qu'ils ont deja); 

■ au rythme de la negociation. 


Tout vide communicationnel sera comble soit par le 
syndicat, soit par les employes eux-memes. C'est souvent 
ainsi que naissent les conflits et les rumeurs. 

II est primordial de communiquer les enjeux de 
^organisation aux employes pour qu'ils soient en mesure 
de suivre la demarche, de comprendre les propositions 
de I'organisation et de les accepter. 

Sur le plan des conditions de travail, avant toute 
chose, les employes souhaitent etre traites equitable- 
ment. Ms veulent, au minimum, qu'on leur accorde des 
conditions comparables a celles qui ont cours dans leur 
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secteur d'activite. Bien souvent, ils connaissent mal ces 
conditions, ou seulement en partie, ne voyant qu'une 
facette de la situation. 

Ils ignorent le veritable cout de chaque employe 
pour I'organisation. Ainsi, en plus du salaire et des 
primes, les frais lies aux vacances, aux absences, aux 
assurances, aux equipements individuels, aux uniformes, 
bref, tout ce que paie I'employeur lorsqu'il engage un 
employe, ce qu'on appelle la part de I'employeur, est 
rarement comptabilisee et presentee aux employes. II 
est facile de s'enflammer sur une information venue de 
nulle part, lorsque aucun chiffre verifiable n'est acces- 
sible. Puisque Ton peut faire dire a peu pres tout ce 
que I'on veut a des chiffres, il est facile de comprendre 
a quel point on peut exciter I'imagination en I'absence 
de donnees quantifies completes. 

Les employes veulent recevoir ce qu'ils croient etre 
une part juste et equitable des profits que I'organisation 
realise. Si tel est deja le cas, il est important de leur en 
faire clairement la demonstration. 

Enfin, pour ce qui regarde le rythme de la nego- 
ciation, il n'est pas rare de lire dans les journaux que le 
syndicat demande a I'employeur de reprendre la nego- 
ciation ou, au contraire, que le syndicat a quitte la table 
de negociation en jetant le blame sur I'employeur. Est-ce 
a tort ou a raison? II est important que les employes 
soient informes des efforts que fait I'employeur pour 
conclure dans les plus brefs delais leur nouveau contrat 
de travail. 


© 2005 - Presses de I’Universite du Quebec 

Le Delta 1, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Quebec G1 V 2M2 • Tel. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
de : Misez sur /’intelligence de vos employes et osez communiques Sylvie Lavoie et Marcel Beliveau 
ISBN 2-7605-1349-1 • D1349N 
Tous droits de reoroduction. de traduction et d’adaDtation reserves 



20 


Misez sur ['intelligence de vos employes ■ 


et osez communiquer 


I Une diminution des conflits steriles, 
des ralentissements 
de travail et des pertes de temps 

Dans la plupart des cas, la ou il y a conflit, seul le 
syndicat informe les employes de devolution de la 
negociation. 

Les syndicats ont, au fil du temps, cree des outils et 
des reseaux de communication extremement efficaces 
pour informer leurs membres et entrer rapidement en 
communication avec eux. 

On peut, a juste titre, se demander pourquoi les 
employeurs ne font pas de meme, la communication 
etant aussi importante que la negociation qui, el le, 
se deroule trop souvent dans le secret. Lorsque I'em- 
ployeur ne prend pas la peine de communiquer avec 
ses employes, les representants syndicaux ont toute la 
latitude voulue pour presenter les faits selon leur vision 
des choses, leur point de vue, leurs interets legitimes. 
Le plus souvent, les employes ne voient done qu'un seul 
cote de la medaille. 

Cette latitude pour exposer les faits a sa fa?on 
comporte un avantage majeur. Avec toute cette liberte, 
le syndicat a alors beau jeu ! II influence ses membres en 
leur proposant une fa^on de voir et de comprendre les 
offres et les positions de I'employeur. Les intentions de 
I'employeur sont ainsi filtrees et interpreters par les porte- 
parole syndicaux. Est-ce la verite, la realite? Si les employes 
n'ont pas d'autre information, cela le deviendra. 

Bon nombre de syndicats detiennent un autre 
atout: leurs leaders syndicaux sont d'habiles commu- 
nicateurs. Les feux de la rampe etant loin de les inti- 
mider, ils agissent souvent de fa^on spectaculaire pour 
defendre les interets de leurs membres. 
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Les effets bbnbfiques d'une communication de quality 


Force est done de constater que les syndicats ont 
pris la plus grande place en matiere de communication, 
notamment en periode de negociation. S'ils monopo- 
lisent I'attention, e'est que la place est libre. L'employeur 
ne joue pas son role, il ne prend pas sa place. 

Les consequences de cet effacement sont nom- 
breuses et couteuses. Que ce soit sur le plan materiel ou 
sur le plan humain, I'entreprise sera toujours perdante. 
Mais il est possible d'eviter que ces couts se calculent 
en pertes. Les memes sommes correctement investies 
peuvent changer la donne et etre tres rentables pour 
^organisation a court, moyen et long terme. II s'agit de 
faire le choix d'investir dans la communication. 

Chaque fois qu'une organisation fait le pari d'in- 
vestir dans la qualite de ses communications internes, 
elle augmente ses chances de pouvoir negocier de 
maniere equitable. 

En somme, un employeur qui communique 
directement avec ses employes se premunit contre 
I'emergence de conflits de travail. 
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Misez sur ['intelligence de vos employes ■ 


?z commumquer 


■ Line diminution 
des rumeurs 

Aucune organisation n'est a I'abri des rumeurs. Ces 
dernieres peuvent etre creees intentionnellement soit 
par la direction qui souhaite prendre le pouls de I'orga- 
nisation, soit par des employes qui veulent faire reagir 
la direction. II sera cependant ici question des rumeurs 
qui naissent spontanement au sein de I'organisation 
faute de communications officielles portant sur des 
sujets qui preoccupent les employes. 

Le vide cree par I'absence de telles communica- 
tions est alors comble spontanement par les rumeurs. 
Bien que les rumeurs fassent partie integrante de la vie 
organisationnelle et qu'elles apparaissent meme en pre- 
sence de communications officielles, il est souhaitable 
d'en diminuer le nombre au moyen d'une information 
corporative claire et complete. 

La periode de negociation est en soi une periode ou 
les employes vivent beaucoup d'insecurite. Une periode 
au terme de laquelle ils s'attendent a ce qu'il y ait des 
changements dans leurs taches, leurs conditions de tra- 
vail et leurs salaires. Entre les conditions actuelles et cel- 
les qu'ils auront, mais qu'ils ne connaissent pas encore, 
il y a un vide. Et tout vide engendre de I'insecurite. Par 
nature, nous avons tous horreur du vide. Rappelons 
que, selon la pyramide des besoins d'Abraham Maslow, 
les besoins de securite sont ceux que nous cherchons 
a satisfaire immediatement apres les besoins physiolo- 
giques, qui viennent au premier rang. 

L'insecurite est un sentiment difficile a vivre. C'est 
pourquoi nous y reagissons en tentant de combler le 
vide, de retablir au plus vite la quietude. Comment? En 
glanant des bribes d'information ici et la, en extrapolant 
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ou en tentant, au mieux de nos connaissances, de donner 
un sens a des informations parfois disparates. Or, ce sont 
la des conditions propices a la naissance de rumeurs. 

Les rumeurs sont des feux de pail le. Une fois 
allumee, la rumeur monte ou descend les echelons de 
^organisation et se propage rapidement a la faveur des 
contacts informels. Lorsque I'information parvient aux 
oreilles de la direction, il est trop tard, le mal est fait: 
le feu a pris et il est difficile de le contenir, et encore 
plus de I'eteindre. 

La periode de negociation, par son aspect secret, est 
done propice a la naissance detelles rumeurs. Rumeurs 
qui, indubitablement, perturberont la productivity de 
^organisation. Or, e'est justement ce niveau de produc- 
tivity que ^organisation tente de maintenir bien qu'elle 
soit en periode de negociation. 

Une information curative ou, mieux encore, une 
information preventive pourrait desamorcer efficace- 
ment les rumeurs potentielles. II faut a la fois etre a 
I'ecoute et informer. Les rencontres formelles et infor- 
melles avec son personnel constituent de bons moyens 
d'etre a I'aff ut de foyers de rumeurs potentiels. 

Apres avoir laisse remonter I'information, I'em- 
ployeur communique avec les employes de maniere a 
repondre a leurs besoins de security et prend soin de 
clarifier les choses, ce qui permet de prevenir les rumeurs. 
Cette pratique, necessaire en tout temps, I'est encore plus 
en periode de negociation. 
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Misez sur ['intelligence de vos employes ■ 


?z commumquer 


I La creation, le maintien 

ou le retablissement de la confiance 
et du respect mutuel 

La confiance et le respect mutuel torment la base du 
succes de toute negociation. II est indeniable que la 
negociation est facilitee lorsque la confiance et le respect 
sont presents. En leur absence, entretenir de bonnes 
relations d'affaires se revele un exercice ardu et aucune 
negociation equitable n'est possible. 

Or, la confiance entre employeur et employes ne 
va pas forcement de soi. Elle n'est ni automatique, ni 
spontanee. Une relation de confiance se cree graduel- 
lement; les liens se tissent lentement, avec douceur. 
Comme une toile d'araignee, cette relation est a la fois 
solide et toujours fragile. 

En matiere de relation de travail, la confiance 
s'etablit lorsqu'il y a concordance entre ce qui est dit 
et ce qui est fait, et ce, tant dans des cadres formels 
qu'informels. 

II en va de meme pour le respect. Rappelons que le 
mot «respect» tire son origine du latin respectus, qui 
veut dire «egard», « consideration ». On dit gagner le 
respect de quelqu'un. Le respect passe par I'integrite. 

On batit une relation de confiance avec ses 
employes et I'on gagne leur respect jour apres jour. 
Les deux necessitent done une attention particuliere et 
des efforts soutenus. Tout comme le respect, les liens de 
confiance sont crees, maintenus ou retablis notamment 
par la communication. 
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COMMENT 

COMMUNIQUER 
AVECSES EMPLOYES 

EN PERI ODE DE N EGOCI ATI ON ? 


Dans cette seconde partie, nous detaillons 
chacune des regies que nous nous sommes donnees 
en matiere de communication afin d'appuyer 
la negociation. II s'agit de regies pratiques 
qui ont fait leurs preuves sur le terrain. 
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HUIT REGLES POUR REUSSIR 
LA NEGOCIATION D'UNE 
CONVENTION COLLECTIVE 


REGLE 1 

■ Preparer le terrain 

REGLE 2 

■ OSER SANS HESITER 

REGLE 3 

■ APPLIQUER LE PLAN DE COMMUNICATION 

REGLE 4 

■ SUIVRE LA LIGNE DE COMMUNICATION 

REGLE 5 

■ ETABLIR QUOI DIRE ET COMMENT LE DIRE 

REGLE 6 

■ Se doter d’outils adequats 

REGLE 7 

■ Evaluer SON APPROCHE 

REGLE 8 

■ Informer les gesti onnai res 
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R E G L E 


PREPARER 
LE TERRAIN 


Vouloir communiquer en periode de negociation ne 
suffit pas pour reussir sa communication: une solide 
preparation est necessaire. En fait, il faut se preparer 
longtemps d'avance, bien avant que les negociateurs 
entreprennent la negociation, afin que le terrain soit 
propice a la communication. 

Prevoir 1'evolution de la negociation est difficile. 
Un certain nombre d'elements permettront de voir venir 
les evenements. L'objectif est de tout mettre en oeuvre 
afin que la direction soit en mesure de surmonter les 
difficultes ou, au mieux, de les prevenir. 

Ces preparatifs comptent cinq etapes: obtenir 
d'abord un engagement ferme de la haute direction, 
vaincre les resistances, developper une approche de 
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communication, demander des analyses et des statistiques 
et elaborer une strategie de resolution de problemes 
potentiels. 

Le defaut de franchir toutes ces etapes constituera 
un handicap pour I'employeur dont les chances de succes 
seront diminuees. Vaudra-t-il alors mieux ne rien faire ? 
Mentionnons avant tout que I'appui de la direction 
est une condition sine qua non de reussite. Sans la 
confiance, I'engagement ferme et la participation de la 
direction, une negociation fondee sur la communication 
est pratiquement irrealisable, surtout si cette demarche 
va a contre-courant de la culture organisationnelle. 


I Obtenir d’abord 

un engagement ferme de la direction 

Meme le responsable des communications (RC) qui 
obtient I'engagement de la direction peut le perdre 
en cours de route a la suite, par exemple, de menaces 
ou de moyens de pression du syndicat. Le RC doit alors 
convaincre a nouveau la direction de la pertinence de 
chaque communication, mettant constamment en peril 
I'effet attendu de cette derniere. A la longue, a force 
de se «battre», le RC voit sa motivation s'effriter. II se 
decourage et I'operation est tout simplement abandon- 
nee. C'est pourquoi il est si important d'avoir un appui 
solide et soutenu de la direction. 

La direction doit croire a I'importance de la commu- 
nication en periode de negociation et le RC doit creer 
en quelque sorte un mouvement communicationnel au 
sein de I'entreprise. Cette mobilisation des gestionnaires 
est indispensable au succes du projet de communication. 
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II est en outre necessaire que la direction s'implique et 
accepte d'investir financierement dans le developpement 
et I'utilisation d'outils de communication destines a la 
negociation. 

L'argumentaire elabore en premiere partie pourra 
certes aider a convaincre les gestionnaires. II faut leur 
demontrer, noirsurblanc, le bien-fonde de cette nouvelle 
fa^on de faire en periode de negociation. 

II faudra egalement les prevenir, voire les premunir 
contre d'eventuelles recriminations du syndicat. Commu- 
niquer directement avec les employes est une premiere 
etape qui risque d'avoir des repercussions sur des habi- 
tudes solidement ancrees tant chez les gestionnaires 
que chez les representants syndicaux. II faut maintenir 
le cap surtout au debut, lorsque se manifesteront les 
premieres reactions syndicales. 

Le syndicat alleguera peut-etre que la direction 
n'a pas le droit de communiquer directement avec ses 
membres, que si elle decide de poursuivre dans cette 
veine elle risque de subir certaines represailles, etc. 
Mais il ne faut pas remettre en question le choix de la 
communication; il faut persister, malgre ces reactions. 
Nous savons d'experience qu'une fois les premieres 
reactions syndicales passees il sera possible de pour- 
suivre sans probleme, le syndicat s'etant adapte a cette 
nouvelle realite. 

Apres avoir obtenu un engagement formel de la 
direction, le RC devra veiller a ce que celle-ci accepte 
d'etre transparente a I'egard des employes. Ainsi, 
certaines decisions, certaines orientations et certains 
chiffres dont la direction refuse habituellement de 
parler, pretextant qu'il s'agit d'une information de 
nature strategique, devront etre rendus publics. C'est 
ainsi que se batit la confiance, si importante en periode 
de negociation. 


© 2005 - Presses de I’Universite du Quebec 

Edifice Le Delta 1, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Quebec G1 V 2M2 • Tel. : (418) 657-4399 - www.puq.ca 
Tire de : Misez sur l‘ intelligence de vos employes et osez communiquer, Sylvie Lavoie et Marcel Beliveau 
ISBN 2-7605-1349-1 • D1349N 
Tous droits de reoroduction. de traduction et d’adaDtation reserves 



32 


Misez sur ['intelligence de vos employes ■ 


et osez communiquer 


Le fait de posseder la meme information accroTt les 
possibility d'avoir la meme vision, la meme comprehen- 
sion d'un probleme et, surtout, d'envisager les memes 
solutions et d'en venir a conclure des ententes. 

Citons I'exemple de cette entreprise qui, lors 
des discussions portant sur les salaires, refusait a ses 
employes une augmentation supplementaire d'un pour- 
cent I'heure travaillee. La direction etait reticente a 
expliquer aux membres de son personnel que, si elle les 
augmentait d'un pourcent, elle perdrait son avantage 
concurrentiel et qu'en consequence elle devrait soit 
demenager dans les pays du Sud ou d'Asie, soit cesser 
de produire. Finalement, nous sommes parvenus a con- 
vaincre I'entreprise d'ouvrir ses livres et de faire etat 
de la situation a son personnel. Les employes ont alors 
compris qu'ils ne pourraient obtenir cette augmenta- 
tion salariale et, plus important encore, que ce n'etait 
pas de la mauvaise volonte de la part de la direction. 
Ils ont done accepte I'offre de reglement. 

II importe done que la haute direction appuie 
le RC afin de reduire les resistances auxquelles celui-ci 
devra faire face lors de la presentation de son plan de 
communication en periode de negociation. 
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2 Vaincre 

les resistances 

II est comprehensible que ce choix de la communication, 
qui n'a pas encore fait ses preuves a I'interieur de I'orga- 
nisation, se heurte a une certaine opposition. II faut en 
tenir compte, ecouter les differents points de vue et pre- 
senter, un a un, avec patience, les arguments en faveur 
de Taction de communication. Le RC constatera qu'avec 
le temps et la concretisation des effets recherches, ces 
resistances seront de moins en moins nombreuses. 

Les resistances a regard du projet de communiquer 
en periode de negociation viendront principalement 
de trois groupes: les gestionnaires, les negociateurs 
representant la partie patronale et le syndicat. 

■ Les gestionnaires 

Si la direction a d'abord montre une certaine reticence, du 
fait que la culture organisationnelle n'est pas d'emblee 
propice et ouverte a la communication, les gestionnaires 
risquent egalement de montrer de la resistance et ils 
devront etre convaincus du bien-fonde de I'approche. II 
sera important de les rencontrer en presence de la direction 
pour leur faire part du cap qui sera suivi tout au long de 
la negociation. En les laissant exprimer librement leurs 
craintes et leurs objections, le RC pourra les rassurer. Comme 
ils auront alors une vision globale du projet, les demandes 
que le RC leur fera par la suite seront plus facilement satis- 
faites. Tous les efforts iront dans la meme direction. 

De plus, parce que les gestionnaires entretiennent 
des relations informelles avec des syndiques, le RC 
pourra etre assure que le detail concernant la nouvelle 
approche se rendra aux oreilles du syndicat. La direction 
aura alors droit aux premieres reactions. 
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■ Les negociateurs representant 
la partie patronale 

Certains negociateurs reagiront negativement a I'annonce 
de I'intention de la direction d'ecrire directement aux 
employes. Ces negociateurs ayant, a leurtour, a faire etat 
de I'approche de communication au syndicat, ils auront 
parfois tendance a vouloir faciliter leur mandat. Plutot 
que de soutenir la position de la direction, ils pencheront 
du cote du syndicat et souhaiteront, tout comme celui-ci, 
limiter les communications avec les employes. Ils s'oppo- 
seront en disant qu'une telle chose ne peut se faire, que 
le syndicat s'y objectera, etc. Le RC ne doit pas se rendre 
a leurs arguments. II doit maintenir le cap ! II est vrai que 
I'approche surprendra le syndicat, mais elle est legitime 
et le syndicat s'y adaptera rapidement. 

Certains arguments incontestables pourront aider 
le RC a faire valoir son point de vue, dont celui stipu- 
lant que les travailleurs sont des employes de I'entre- 
prise avant d'etre des syndiques et qu'il est du devoir 
de I'organisation de non seulement leur fournir toute 
I'information necessaire pour une decision eclairee, 
mais egalement de les rassurer puisque cette periode 
cree, chez les employes, une grande insecurity. 

■ Le syndicat 

Quant au syndicat, il pourra pretendre que la direction 
risque de susciter de fortes reactions de la part des syn- 
diques. Bien qu'ils soient d'office syndiques lorsqu'ils 
acceptent un emploi, la plupart des employes sont 
heureux de recevoir de I'information de la direction. 
L'employeur ne devrait done presumer de rien. 

Par exemple, une grande organisation avait accepte, 
pour une premiere fois, de communiquer directement 
avec chaque employe a son domicile en lui envoyant 
un bulletin d'information. On avait prevu de vives reac- 
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tions de la part des employes, mais ce fut loin d'etre 
le cas. Officiellement, un certain nombre de bulletins 
d'information furent retournes la premiere fois. Sans 
commenter, conformement a I'approche adoptee, la 
direction a envoye un nouveau bulletin le moissuivant. 
Cette fois, aucun bulletin ne fut retourne. 

Une direction doit reconnaitre d'emblee a ses 
employes le droit de faire partie d'un syndicat. Or, le 
syndicat ne demande aucune autorisation pour commu- 
niquer avec ses membres. La direction, en tant qu'em- 
ployeur, n'a pas non plus d'autorisation a demander 
au syndicat pour communiquer directement avec ses 
employes. Si elle agissait autrement, cela reviendrait a 
confirmer la croyance que la communication avec les 
employes est I'apanage du syndicat. 


3 Developper une approche 
de communication 

Le gestionnaire responsable de la negociation doit etre 
bien outille puisque I'approche de communication qu'il 
aura a mettre en oeuvre sera tres utile a I'ensemble de 
I'organisation. 

L'utilisation du terme « approche » est importante. 
Pourquoi vaut-il mieux parler d'une approche de commu- 
nication plutot que d'une strategie de communication ? 
Tout simplement parce que le terme « strategie » laisse 
sous-entendre que certaines choses sont dites, alors 
que d'autres sont tues; ce qui n'est pas le cas. Le terme 
« approche » est moins mena^ant, plus transparent, 
et comme dans le cas present chaque mot compte, il 
importe de choisir les bons termes. 
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II est crucial pour le succes de I'approche de commu- 
nication qu'elle soit adoptee et utilisee par I'ensemble 
de la direction. C'est facile a dire lorsque la negociation 
n'est pas encore entamee, mais, dans le feu de Taction, 
lorsque la soupe est chaude ou que le syndicat menace 
d'appliquer des moyens de pression, la tentation de 
ceder a la panique est forte. Mais il faut maintenir 
le cap! C'est a ce moment-la que I'approche de com- 
munication jouera pleinement son role. Un document 
redige a froid, que la direction aura fait sien et qui la 
guidera en tout temps, sera alors des plus utiles. Cette 
approche permettra de ne pas succomber a la tentation 
de reagir. 

Preparer son approche de communication signifie 
done que Ton se donne un code commun, que Ton s'en- 
tend sur des principes directeurs qui guideront les actions 
de communication. II n'est pas question de produire un 
document de 50 pages. II s'agit simplement d'etablir les 
grandes lignes directrices, car, pour le reste, 1'evolution 
de la negociation aura une importance sur la nature du 
contenu des communications. 

■ Ce que doit contenir le document 

portant sur I’approche de communication 

Ce document presente un court bilan de la situa- 
tion qui existe en matiere de relations de travail. II 
doit faire mention d'evenements ou d'engagements 
particuliers pris par I'une ou I'autre des parties. Qu'il 
s'agisse des forces ou des faiblesses, ce premier bilan 
amene a faire un certain nombre de constats ou de 
remarques auxquels le gestionnaire devra porter atten- 
tion. II precise en outre les elements qui caracterisent 
I'approche de communication. 
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A Determiner avec la direction les buts recherches 
en matiere de communication 

Dans les faits, il faut repondre a la question sui- 
vante: Quel resultat la direction cherche-t-elle a 
obtenir au terme de la presente negociation? 

La reponse pourrait etre, par exemple, que la 
periode de negociation se deroule dans un esprit 
positif et constructif et qu'elle soit I'illustration de 
relations de travail axees sur la resolution de pro- 
blemes. Ou que, par le biais des ententes conclues, 
^organisation soit perdue par les differents publics 
cibles, dont les syndicate comme: 

► une administration qui est constamment a la 
recherche de I'optimisation de ses ressources; 

► une administration qui mise sur des employes 
competents, efficaces et bien formes; 

► une administration qui traite equitablement 
ses employes. 

B Definir dairement 

un mandat communicationnel 

L'execution d'un mandat de communication est en 
quelque sorte le but ultime vise sur le plan de la 
communication. 

Exemple de mandat general de communication: 

► Tout en demystifiant le processus de negociation, 
s'assurer que tous les acteurs comprennent les 
enjeux, adherent aux solutions retenues et soient 
convaincus que I'entente est la meilleure qui puisse 
etre atteinte. 
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C Fixer les objectifs generaux a atteindre, 
qui sont une concretisation du mandat 

Par exemple: 

► Informer de devolution des negociations la direc- 
tion, les gestionnaires et les employes syndiques. 

► Etablir des liens et tracer des lignes 

de communication entre I'equipe de soutien 
aux negociations et la direction. 

► Obtenir I'adhesion des gestionnaires 

aux orientations presentees par la direction. 

D Enoncer dairement les principes directeurs 
en matiere de communication 

Par exemple: 

► Un employe est d'abord I'employe de I'entreprise 
avant d'etre un membre du syndicat. 

► La transparence et la regularity s'imposent 
dans la diffusion de I'information. 

► II faut respecter I'ordre de diffusion de I'informa- 
tion: la haute direction et les elus, si tel est le cas, 
les gestionnaires de tous les niveaux, les employes 
et les medias s'il y a lieu. 


Edifit 
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E Determiner chacun des objectifs specifiques 
ou chacune des actions de communication 


LES OBJECTIFS 
SPECIFIQUES 

LEUR CONCRETISATION 

Bien arrimer 

les communications 

externes et internes 

- En ayant une equipe 
« plaque tournante» 
qui harmonise 

toutes les communications. 

- En developpant un lan- 
gage commun: partenariat, 
concertation, harmonisation. 


- En travaillant en 
collaboration avec I'equipe 
de communication interne 
pourtous les outils qui 
s'adressent aux employes. 

- En informant d'abord 

a I'interne avant de passer 
a I'externe. 

Bien definir les roles 
de chacun et etablir 
les liens essentiels 
de confiance 

- En elaborant 
un organigramme 
des communications. 

Mettre 

les gestionnaires 
dans le coup 

- En les informant en premier 
des changements 

qui influeront sur 
leur gestion quotidienne. 

- En mettant au point 

des outils de communication 
qui leur sont propres. 


Edifit 
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F Batir le plan en distinguant 

chaque action de communication 

Ce plan doit comprendre les actions suivantes: 

► Le public cible (employes, direction, actionnaires, 
elus, presse specialises, editorialistes, etc.). 

► Les objectifs specifiques en rapport avec ce public 
cible. 

► Le ou les outils de communication (bulletin, site Inter- 
net, courriel, ligne telephonique, etc.). 

► La frequence de diffusion de I'outil. 

► Les personnes qui collaboreront a la creation ou a la 
diffusion de I'outil. 

Exemple: 


Public 

cible 

Objectif 1 

Moyen 1.1 

Frequence 

Collaborateurs 


Moyen 1.2 

Frequence 

Collaborateurs 


Objectif 2 

Moyen 2.1 

Frequence 

Collaborateurs 


Au terme de ce processus, la direction aura clai- 
rement def ini ses orientations en matiere de commu- 
nication. Un budget pourra alors etre alloue et le RC 
possedera un outil precieux qui le guidera tout au long 
de la negociation. 
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4 Demander des analyses 
et des statistiques 

Un certain nombre d'analyses et de statistiques ser- 
viront d'arguments lors des discussions a la table de 
negociation. Elies alimenteront egalement le contenu 
des communications. 

Ces etudes sont parfois longues a faire - il est ici 
question de semaines ou de mois - notamment lors- 
qu'elles sont realisees par des firmes externes. Elies 
peuvent porter sur une comparaison des marches, sur 
les couts rattaches a I'embauche d'un employe et qui, 
pour I'entreprise, augmentent d'autant le cout de la 
main-d'oeuvre, etc. En plus de celles menees par votre 
personnel des finances, des ressources humaines et 
des relations du travail, certaines etudes peuvent etre 
realisees par I'lnstitut de la statistique du Quebec ou 
par Statistique Canada. 

L'avantage de ces dernieres organisations est qu'el- 
les sont reconnues pour etre neutres et que la qualite 
de leurs methodes d'analyse ne fait pas de doute. 


5 


Elaborer une approche de resolution 
de problem es potentiels 


II est plutot frequent que, d'une negociation a I'autre, 
les memes moyens de pression soient utilises. Ralentis- 
sement de travail, tracts, port du jean, camions colores, 
autocollants, greve, bris d'equipement, autant de 
moyens dont il importe de dresser la liste. 
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Une fois cette liste en main, les gestionnaires doi- 
vent, pour chaque moyen de pression, determiner ce 
que devrait etre la reaction de la direction et la com- 
menter. Est-il justifie de reagir de fa^on semblable dans 
tous les cas? 

On doit se demander par ailleurs si une forma- 
tion particuliere des gestionnaires pourrait reduire les 
inconvenients pour la clientele, ou si les medias peuvent 
devenir des allies. 

Par exemple, les employes d'une grande entre- 
prise mena^aient de faire la greve. En prevision d'une 
telle eventuality, un certain nombre de gestionnaires 
re^urent une formation afin d'etre en mesure d'effec- 
tuer les taches techniques de leurs employes. Les 
syndiques avaient meme ete informes de ce fait. En 
consequence, les gestionnaires etaient beaucoup moins 
stresses devant la menace de greve; ils etaient outilles. 
Lorsque la greve fut declenchee, les gestionnaires 
prirent la releve des syndiques et la clientele re^ut les 
services auxquels elle avait droit. 

De meme, certains syndiques peuvent parfois poser 
des gestes de vandalisme ou prononcer des paroles 
intimidantes, et ce, habituellement sans temoin. Mais 
si des cameras les prennent sur le vif et que les propos 
sont diffuses dans les medias, il y a de fortes chances que 
ces comportements desobligeants cessent rapidement. 
La complicity des medias est alors un atout, a plus forte 
raison, s'il s'agit d'un bien public. 
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Les employes peuvent exprimer leur insatisfaction 
au cours de la negociation. II est cependant important 
de reduire au minimum I'effet de cette insatisfaction sur 
la clientele, de meme que le stress du personnel. Cela 
exige de la direction qu'elle soit prevoyante. Des atten- 
tions que les gestionnaires sur le terrain apprecient. 

[.'elaboration d'une telle approche de resolution 
de problemes potentiels facilitera egalement le travail 
du RC. Ayant prevu les etapes a suivre, il lui suffira, si 
de telles situations se presentent, d'appliquer le plan 
etabli et les solutions retenues. 
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R E G L E 


OSER 
SANS HESITER 


Oser veut dire ne pas se limiter aux regies tacites et 
culturelles de I'organisation. Avant meme qu'il soit 
question de budget, nos craintes limitent nos actions 
sans qu'elles aient ete eprouvees sur le terrain. La direc- 
tion censure regulierement sa propre imagination. 

A I'oppose, les delegues syndicaux font souvent 
preuve d'une grande imagination dans leurs actions de 
communication. Ainsi, au moment d'une greve dans le 
secteur hotelier, la direction mena^ait de soumettre une 
demande d'injonction contre le syndicat sous pretexte 
que les pancartes des manifestants nuisaient a leur 
image et a la circulation des clients. 
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Les syndiques ont alors fabrique de toutes petites 
pancartes, juste assez grandes pour tenir sur un baton de 
Popsicle. Cette action inusitee a attire les medias, qui ont 
alors donne une tres grande visibility aux grevistes. 

De meme, les directions hesitent a rendre publiques 
un certain nombre d'informations. Pourtant, les grandes 
orientations visees par la negociation, les defis, et les 
preoccupations de I'organisation, de meme que les 
demandes syndicales excessives, s'ils sont connus, jouent 
le plus souvent en faveur de I'entreprise. 


I Faire connaitre publiquement 
les orientations, les defis 
et les preoccupations de I’organisation 

II ne faut pas hesiter a faire connaitre publiquement les 
elements du contexte dans lequel baigne I'organisation 
et qui doivent etre consideres lors des discussions entre 
les parties, au-dela de leur presentation a la table de 
negociation. 

Les grandes orientations, les preoccupations, notam- 
ment celles qui concernent les employes, les defis de I'in- 
dustrie et les etudes pertinentes sont autant d'informations 
qui permettront a la direction de remplir son mandat 
communicationnel. Les gestionnaires, les employes et, le 
cas echeant, les medias locaux se montreront interesses. 

Si la direction souhaite que ses gestionnaires et ses 
employes suivent le deroulement de la negociation, elle 
a tout avantage a ce que le contexte organisationnel 
soit connu. Cela contribuera a faire comprendre le refus 
de certaines demandes formulees par le syndicat. II faut 
simplement oser communiquer. 
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Faire connaitre publiquement 
les demandes syndicales excessives 


Si, apres les avoir evaluees, I'employeur juge que les 
demandes syndicales sont demesurees, il doit oser les 
rendre publiques. Cette information devra d'abord etre 
dument etayee avant d'etre transmise aux gestionnaires, 
aux employes et, s'il y a lieu, aux medias. 

L'aspect argumentaire est important, puisque c'est 
la que reside toute la credibility de I'organisation. II est 
necessaire que la direction explique pourquoi elle rend 
publiques les demandes syndicales et en quoi celles-ci 
sont irrecevables. La pression sera alors du cote du 
syndicat, qui devra justifier ses positions. 

Cette fa^on de faire provoque un retour rapide 
au realisme. D'une part, par la communication, les 
employes sont informes de la position de la direction. 
Si cette position est logique, justifiee et clairement 
exposee, les employes, bien que probablement de^us, se 
rendront aux arguments avances. Le travail du syndicat 
en sera simplifie d'autant. 

D'autre part, les employes prendront egalement 
connaissance des explications de leurs representants 
syndicaux. Ces demandes pourraient egalement faire 
I'objet de discussions au sein des families et des cercles 
d'amis. Elies seront alors comparees avec celles d'autres 
secteurs d'activite ou d'autres entreprises. Toute cette 
information alimentera la reflexion des syndiques. 

Finalement, par I'entremise des medias, si les 
arguments sont solides et justifies, I'organisation s'at- 
tire la faveur du public. Un atout a conserver precieu- 
sement, ne serait-ce que pour I'image et la renommee 
de I'organisation. 
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3 Dissiper 
les rumeurs 


Nous avons aborde precedemment la question des 
rumeurs, mentionnant alors que la transmission de 
I'information pertinente evitait la propagation de nou- 
velles erronees. Mais certaines personnes ou certains 
groupes peuvent trouver un interet a voir la rumeur 
se repandre. 

La majorite des rumeurs contribuent a deteriorer le 
climat organisationnel. Reconstruire celui-ci demande 
beaucoup d'efforts et peut prendre plusieurs annees. II 
est done important, meme si a posteriori aucune affir- 
mation n'annule I'effet d'une rumeur, de rectifier rapi- 
dement les faits. II s'agit alors de limiter les degats. Dans 
cette optique, il faut etre a I'ecoute de ce qui se passe 
a la base meme de I'organisation. Un solide reseau de 
communication ascendante permet de recueillir a temps 
ce type d'information. 


4 Informer par un envoi 
a domicile 

II est vrai que les syndicats reagissent aux premieres 
communications envoyees a domicile, mais cette reac- 
tion s'estompe rapidement lorsqu'ils se rendent compte 
que le contenu est reel, respectueux et conforme aux 
discussions a la table de negociation. Aucune regie, 
aucune loi n'empeche un employeur de faire parvenir 
de I'information au domicile de ses employes. 
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II faut que I'employeur ose le faire, et cela, pour 
plusieurs raisons: 

► II evite ainsi les rassemblements spontanes d'em- 
ployes sur les heures de travail, si I'information 
est donnee sur les lieux de travail. 

► Les employes peuvent prendre le temps neces- 
saire pour lire, relire et relativiser I'information 
qu'ils auront re^ue a domicile. 

► D'autres membres de la famille peuvent egale- 
ment avoir acces au bulletin. Son contenu pourra 
faire I'objet d'une discussion. Une discussion 
entre conjoints ou entre amis qui travaillent 

a des endroits differents et qui beneficient de 
conditions de travail differentes aura pour effet 
de mettre les choses en perspective. 

► Un envoi postal au personnel permet d'informer 
simultanement I'ensemble des employes syndi- 
ques et de controler le contenu de I'information. 
Ainsi que nous I'avons souligne plus haut, I'em- 

ployeur n'a pas de permission a demander. Cependant, 
afin de maintenir de bonnes relations, il peut juger 
opportun de transmettre aux representants syndicaux 
siegeant a la table de negociation une copie de I'infor- 
mation au moment meme ou celle-ci est expediee aux 
employes. 

Dans un meme ordre d'idees, il est frequent que le 
syndicat presente sous un jour defavorable une propo- 
sition de reglement que la direction considere pourtant 
comme etant juste et equitable. II ne faut pas hesi- 
ter a communiquer cette proposition directement aux 
employes, accompagnee d'arguments factuels a I'appui. 
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II faut attacher un soin particulier au contenu et il est 
en general profitable de consulter des specialistes en 
la matiere. 

II importe de se rappeler que les employes doivent 
egalement etre informes de la teneur des propositions 
de leur entreprise. II n'appartient pas au syndicat, mais 
plutot a I'employeur de faire connaTtre aux employes 
les raisons qui militent en faveur d'une proposition. 
II appartient egalement a I'employeur d'expliquer les 
raisons pour lesquelles il ne peut acquiescer a certaines 
demandes syndicales. Le dire a la table de negotiation 
ne suffit pas. 
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R E G L E 


APPLIQUER LE PLAN 
DE COMMUNICATION 


Le responsable des communications (RC) a elabore le plan 
de communication a utiliser en periode de negociation. II 
est important que les gestionnaires y adherent et le res- 
pectent, car, nous I'avons mentionne, les pressions seront 
fortes par moments pour s'ecarter du plan adopte. 

Lors de soubresauts, le RC devra s'en tenir a ce qui a 
ete convenu, demeurer solidaire des responsables de la 
negociation et respecter le rythme de la negociation. Le 
compte rendu, les remises en question et les recomman- 
dations relevent davantage du bilan des negociations. 
Dans le feu de I'action, il faut s'en tenir au plan. 

II faudra cependant prevoir un certain temps avant 
que I'approche prevue dans le plan produise ses effets; 
la patience est alors souvent la meilleure alliee. Etre 
convaincu et convaincant est aussi determinant pendant 
cette periode. 
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I Demeurer solidaire 

des responsables de la negotiation 

Le but ultime de la communication consiste a soutenir le 
processus et a faciliter I'entente entre les parties. Tous les 
gestes de communication doivent etre poses en ce sens. 

La reussite et I'a-propos des communications sont 
tributaires de la participation du RC aux rencontres 
portant sur I'elaboration des mandats, de meme qu'aux 
seances d'orientation et de debreffage portant sur le 
deroulement de la negociation. 

Ainsi, le RC elabore le plan de communication et 
le fait approuver par la direction et I'ensemble des 
gestionnaires. En tant que gardien du suivi du plan de 
communication, il se doit de le respecter lui-meme et de 
le faire respecter. II developpe les outils de communica- 
tion qui en decoulent, redige, fait I'analyse des informa- 
tions qui circulent. II organise les seances d'information 
pour les gestionnaires et, s'il y a lieu, les conferences et 
les points de presse. II repond au besoin aux questions 
des journalistes. 

II appartient en outre au RC de choisir la forme que 
prendra chacune des communications. Par ailleurs, le con- 
tenu doit etre valide par les responsables de la negociation 
afin qu'il soit conforme a ce qui se deroule a la table 
de negociation. 

A EVITER 

Intervenir sur la forme que prendra la communication, 
car celle-ci risquerait alors de se complexifier au point ou 
seuls les specialistes la comprendraient. Faut-il rappeler 
que cette communication s'adresse a des non-specialistes 
de la negociation ? 
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Enfin, il importe que les roles soient clairement 
compris et acceptes des le depart: la forme appar- 
tient au specialiste des communications et le fond, aux 
responsables des negociations. 


2 Suivre le rythme 
de la negociation 

La communication doit suivre le rythme de la negocia- 
tion. Cependant, il est important qu'il y ait une regu- 
larity dans la communication. Le RC doit profiter des 
temps morts de la negociation pour transmettre des 
informations qui seront utiles lors de la reprise de celle- 
ci. Cette fa^on de faire permettra au RC d'etre proactif 
par rapport au deroulement de la negociation. 

Par exemple, les couts de main-d'oeuvre, la situation 
concurrentielle de ^organisation, la mission et la vision 
de ^organisation sont autant de sujets qui peuvent 
combler les temps morts de la negociation. 


A EVITER 

A/e communiquer que lorsque les discussions sont dans 
I'impasse ou lorsqu'un moyen de pression se prepare. 
Lorsqu'on reagit uniquementa ces occasions, les employes 
etablissent un lien direct entre communication et mau- 
vaises nouvelles. La direction se met dans une position 
de defense et de reaction, ce qui est de nature a contrer 
I'effet recherche: creer un contexte favorable lorsque la 
negociation reprendra. 
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E G l_ E 


SUIVRE LA LIGNE 
DE COMMUNICATION 


La regie d'or en la matiere consiste a veiller a ce que les 
employes resolvent I'information directement de leur 
organisation plutot que d'autres sources. On se souvient 
d'annonces d'expansion, de reduction ou de fermeture 
d'entrepises apprises par la television ou les journaux. 
II s'agit la d'un manque flagrant de consideration, de 
respect et d'estime envers les employes. 

La tentation peut etre grande d'informer d'abord 
les actionnaires et le grand public. II est imperatif, sur- 
tout en periode de negociation, de respecter I'ordre de 
diffusion de I'information : les gestionnaires de I'orga- 
nisation d'abord, suivis des employes, des actionnaires 
et du grand public. 
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L'objectif communicationnel est entre autres de 
maintenir la credibility de I'ensemble de I'organisation. 
Les gestionnaires de premier niveau directement en 
contact avec les employes doivent etre en mesure de 
repondre adequatement aux questions qui leur seront 
posees. II est anormal que ce soient les employes qui 
informent leurs gestionnaires de 1'evolution et des resul- 
tats de la negociation. 

^organisation a les moyens de communiquer ('infor- 
mation. Elle detient I'information et elle decide du moment 
de sa sortie. II ne lui reste qu'a determiner comment s'y 
prendre pour que I'information soit comprise et perdue 
comme etant la meilleure decision a prendre dans les 
circonstances. 

II peut arriver que la regie de I'interne avant I'externe 
soit difficile a respecter. Par exemple, apres de longues nego- 
ciations, les parties sont enfin parvenues a une entente sur 
la convention collective; la tentation est alors forte de redi- 
ger un communique de presse et d'en informer officielle- 
ment les medias. Si I'ordre de diffusion des communications 
ne peut etre respecte, il convient de diffuser I'information 
simultanement aux employes et aux medias en utilisant les 
reseaux de communication interne appropries. 

A EVITER 

Les longs processus d'autorisation avant que le RC puisse 
diffuser I'information. Le laps de temps entre la redac- 
tion et les approbations finales doit etre ecourte de faqon 
a respecter les echeanciers. En effet, la pertinence et le 
moment de la transmission d'une communication deter- 
minant son efficacite. 

La longueur du delai est encore plus important lorsque 
la communication concerne les medias. Car, au terme du 
processus, il y a les heures de tombee et la nouveaute de 
I'information. Si I'heure de tombee est depassee, la 
nouvelle est automatiquement desuete et mise de cote. 
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R E G L E 


ETABLIR QUOI DIRE 
ET COMMENT LE DIRE 



Lorsque Ton communique une information, il est impor- 
tant d'adapter le discours - le contenu - en fonction de 
I'interet et des preoccupations des publics cibles auxquels 
on s'adresse. La negociation d'une convention collective 
ne fait pas exception a cette regie. La direction, les ges- 
tionnaires, les employes et le grand public s'interessent 
a des aspects differents de la negociation. 
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Grands 
enjeux 
et defis 

Evolution de 
la negociation 
commentee 

Evolution de 
la negocia- 
tion factuelle 

Statistiques 

Haute 

direction 

X 

X 


X 

Gestionnaires 

X 

X 


X 

Employes 

X 


X 

X 

Journalistes 

specialises 

X 


X 

X 

Editorialistes 

X 

X 


X 

Hebdos 

X 


X 

X 


Tous les publics peuvent etre interesses par les 
grands enjeux de la negociation et les statistiques. Lors- 
qu'on s'adresse aux gestionnaires, on peut detainer les 
intentions de la direction en matiere de negociation. 
Lorsqu'on s'adresse aux employes, il faut avoir un dis- 
cours plus generaliste et mettre les faits en exergue, 
c'est-a-dire diffuser des informations verifiables qui ne 
peuvent etre contestees par le syndicat. Cette nuance 
esttres importante, car, par leton et les propostenus, la 
direction peut donner I'impression de vouloir negocier 
directement avec les employes, ce qui est a proscrire. 

En periode de negociation, la sensibilite est vive 
chez tous les membres de I'organisation. Le RC ainsi que 
tout porte-parole patronal doivent etre prudents dans 
leur maniere de communiquer. Un seul mot, un geste 
mal interprets peut declencher le plus nuisible des 
malentendus. C'est pourquoi le choix des mots revet 
une importance capitale. La encore, il sera avantageux 
de consulter des specialistes. 
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La tentation sera parfois tres forte de transformer 
la communication factuelle en une communication par- 
tisane. Le RC devra faire abstraction de sa colere, de 
ses frustrations et de ses deceptions. II devra en outre 
tacher de rester au-dessus de la melee, d'adopter un ton 
ferme, tout en restant maitre de ses emotions, meme si 
cela ne va pas toujours de soi. 

Les reactions de depit sont humaines, mais il ne 
faut pas oublier que I'objectif est de soutenir et de 
faciliter la negociation et, surtout, de ne pas lui nuire. 

La communication doit en tout temps etre rassem- 
bleuse, respectueuse, jamais hargneuse ni accusatrice. 
Se mettre a la place du recepteur, de celui qui prendra 
connaissance du message, est toujours un bon moyen 
d'eviter les ecarts. 

II est egalement fort important d'etre clair et 
de choisir ses mots en fonction du public auquel on 
s'adresse. Les employes ont generalement des preoc- 
cupations differentes de celles de leurs gestionnaires; 
les questions budgetaires et de concurrence interna- 
tionale ne font pas partie de leur lot quotidien. Si vous 
souhaitez qu'elles le deviennent, il faut rendre cette 
information accessible. Ainsi, demontrer I'influence de 
la concurrence internationale sur leur travail quotidien 
fera des employes des recepteurs susceptibles d'adherer 
a la vision et aux preoccupations de I'organisation. 

A EVITER 

Reagir a une communication desobligeante. Le RC doit 
etre proactif en suivant le plan de communication et en 
ne se laissant pas entrainer sur un autre terrain. 

Ne pas reagir a une communication desobligeante peut 
paraitre un conseil etrange. Rappelons a cet egard qu'une 
communication desobligeante fait appel a I'emotivite du 
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recepteur. L'intention derriere une telle communica- 
tion peut etre d'entretenir la controverse, de ternir la 
reputation de I'organisation, de miner sa credibil ite 
ou d'eloigner la communication des veritables enjeux. 
Le RC doit avant tout faire appel a sa raison. II lui sera 
tres difficile de ne pas succomber, mais d'enormes pres- 
sions s'exerceront sur lui pour qu'il sauve I'honneur de 
I'organisation. 

Cependant, avec le temps, la raison I'emportera. 
Maintenir la communication sur un plan rationnel, se 
limiter a des statistiques et a des faits verifiables favo- 
riseront I'atteinte de I'objectif communicationnel. 

A I'inverse, y repondre directement alimente la 
rumeur. De plus, la controverse est toujours energivore 
et perturbe les discussions a la table de negociation. II 
est alors difficile d'y mettre fin. Au mieux, il importe 
de ramener I'attention sur les veritables enjeux. Plus 
tard, peut-etre, I'organisation aura I'occasion de retablir 
subtilement les faits sans alimenter la controverse. 
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R E G L E 


SE DOTER 
D'OUTILS ADEQUATS 



Si le contenu des communications doit etre redige d'une 
fa^on precise, le choix des outils de communication - le 
contenant - est tout aussi important. Ceux-ci devront 
done etre choisis adequatement en fonction du public 
cible et du message a transmettre. Voici les outils qui 
sont habituellement utilises tant pour les communica- 
tions avec les publics internes de I'organisation que pour 
les communications avec les publics externes. 
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1 A 

I I’interne 


Conference telephonique 


Guide du gestionnaire 
Bulletin d'information 


Rencontres d'information 


Haute direction 


Employes 



■ La messagerie vocale 

La ligne telephonique a options multiples ressemble a 
une grande boite vocale que I'on divise en fonction de 
themes ou de destinataires. Les sept chiffres du numero 
de telephone permettant de joindre la boTte sont les 
memes pour tous les destinataires. Seul le numero de 
la sous-section varie (exemple: composez 123-4567 et 
faites le 1 si vous etes un gestionnaire, faites le 2 si vous 
etes un syndique, etc.). 

Ainsi, un seul numero de telephone permet a diffe- 
rents utilisateurs d'avoir un acces direct au message qui 
leur est destine. Diffuser un seul numero est facile. 

Dans ce contexte, c'est le destinataire qui choisit 
le moment ou il souhaite recevoir I'information. Un 
employe peut toujours acceder au message destine au 
gestionnaire. C'est en effet une fa^on de demontrer le 
serieux de ^organisation en matiere de transparence. 
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De plus, pour une intervention rapide, un service 
telephonique peut etre programme pour transmettre 
simultanement dans la boTte vocale personnels de 
plusieurs utilisateurs un message preenregistre. Par 
exemple, tous les gestionnaires pourraient, au meme 
moment, recevoir un appel telephonique de la direction 
diffusant une information utile a leur gestion ou a la 
comprehension des evenements. Au lieu que ce soit le 
destinataire qui decide du moment qui lui convient pour 
prendre connaissance de I'information, c'est le RC qui 
transmet I'information directement aux destinataires 
vises au moment qu'il juge opportun. 

La messagerie vocale presente les avantages suivants: 

► C'est un outil de communication tres flexible qui 
permet d'informer rapidement et regulierement 
employes et gestionnaires de devolution de la 
negociation. 

► Le contenu de chaque boTte vocale 
est adapte au destinataire. 

► L'information est uniforme pour un groupe 
donne de destinataires. 

Par contre: 

► Elle se limite a des messages courts et simples. 

Les communications trop longues et trop 
complexes irritent le recepteur, 

qui raccroche avant la fin du message. 

Quel genre de message peut-on y trouver? 

► La messagerie vocale est recommandee 
pour une information courte et factuelle. 
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■ La conference telephonique 
La conference telephonique est un outil qui peut etre 
utilise par differents groupes d'interets au sein de 
^organisation. 

La conference telephonique presente les avantages 
suivants: 

► Elle permet de reunir au moment convenu 
des intervenants qui se trouvent a des 
endroits differents. 

► Elle favorise la simultaneity dans les echanges. 

Par contre: 

► Elle exige de la discipline. Car, comme les partici- 
pants ne se voient pas, leur attention se relache. 

► Le cout peut etre eleve si I'entreprise fait 
quotidiennement usage des services offerts 
par les firmes specialises. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Les enjeux de la negociation. 

► Des explications permettant aux gestionnaires 
de pouvoir, a leur tour, repondre adequatement 
a des questions. 

► De I'information qui aidera a comprendre 
les evenements qui se produiront 

a breve echeance. 


■ Le site Internet 

Le site Internet permet de rendre facilement accessibles 
des renseignements destines a divers publics. 

Le site Internet presente les avantages suivants: 

► Par des niveaux d'acces differents, il informe 
a la fois les gestionnaires et les employes. 
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► L'information y est uniforme et accessible 
en tout temps. 

► II garde en memoire un historique 
de I'evolution de la negociation. 

► Les employes qui, dans le cadre de leurs fonc- 
tions, n'ont pas acces a I'informatique, peuvent 
y acceder directement a partir de leur domicile. 

► Le site est une source d'information 
pour les medias qui le consultent. 

Bon nombre d'appels concernant les statistiques, 
I'evolution de la negociation, les communiques 
de presse, etc., seront ainsi evites. Les medias 
prendront I'habitude de consulter le site 
de ^organisation avant de s'adresser au RC. 

Par contre: 

► L'lnternet est une technologie assez lourde. 

► C'est un moyen de communication 
plutot couteux pour une petite 
ou une moyenne entreprise. 

► Pour maintenir I'interet des usagers a I'egard 
de ^information qui se trouve sur le site, 
celui-ci doit regulierement etre mis a jour 

en suivant le rythme de la negociation. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Une description claire des enjeux et 

du contexte dans lequel se fait la negociation. 

► Des statistiques, des tableaux, des elements video. 

► Des comparaisons avec des secteurs 
d'activite semblables. 

► Une breve description des sujets discutes 
a chaque table de negociation, y compris 
la date des rencontres. 

► Une convention collective. 
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■ Le courrier electronique 
et les groupes de discussion 

Dans la mesure ou il existe un systeme de courrier elec- 
tronique au sein de I'organisation et que le personnel 
a acces a un ordinateur, I'envoi de courriels permet de 
transmettre une information particuliere a des groupes 
differents de destinataires. 

Ainsi, il est possible de creer un groupe de discussion 
ou les gestionnaires peuvent echanger sur leurs fa^ons 
de gerer une situation donnee. 

Le courriel presente les avantages suivants: 

► En creant des groupes particuliers 
de destinataires, on peut informer 
simultanement tout un ensemble d'usagers. 

► L'information est diffusee rapidement. 

► L'information est uniforme. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Dans un groupe de discussion : 
echange d'informations, de conseils, etc. 

► Des documents divers : 

■ notes de service; 

■ communiques de presse; 

■ convocations; 

■ tableaux; 

■ rapports portant sur le bilan des negociations 
et I'etat du climat organisationnel. 
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■ Le guide du gestionnaire 

en periode de negociation 

II s'agit d'un outil de reference pour les gestionnaires 
qui leur indique comment gerer differentes situations 
susceptibles de survenir en periode de negociation. II 
doit etre redige et distribue avant meme le debut de 
la negociation. 

Le guide presente les avantages suivants: 

► De format de poche, il permet aux gestionnaires 
de savoir a I'avance comment agir lorsqu'ils 
sont places dans une situation particuliere. 

► L'information et les consignes sont uniformes 
pour tous les gestionnaires et facilitent la gestion 
des situations qui peuvent se presenter. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Les droits des syndiques. 

► Les droits de I'employeur. 

► Les attitudes a adopter au regard de I'ensemble 
des evenements qui peuvent survenir 

en periode de negociation. 

► Les coordonnees des personnes responsables 
de la negociation. 


■ Le bulletin d’information 

Le bulletin d'information sert avant tout a faire etat 
de devolution des discussions a la table de negociation ; 
il explique et presente en detail certains faits. Sa paru- 
tion suit le rythme de la negociation. Le bulletin peut 
etre simplement une feuille recto verso de format 
8 ’/? x 1 1 po ou de 8 Vz x 14 po. 
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II peut exister un bulletin pour chaque groupe de 
destinataires. Certains bulletins peuvent etre transmis 
par courriel, alors que d'autres peuvent etre envoyes 
par la poste. 

Le bulletin d'information presente les avantages 
suivants: 

► L'information peut etre adaptee en fonction 
de chaque groupe. 

► L'information est uniforme pour un groupe 
donne. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► devolution de la negociation. 

► Des tableaux et des graphiques. 


■ Les rencontres d’information 
Principalement destinees aux gestionnaires, ces ren- 
contres a caractere prive sont tres appreciees. Elies 
doivent se tenir d'une maniere reguliere. 

Les rencontres d'information presentent 
les avantages suivants: 

► Elies permettent d'apaiser les inquietudes 
des gestionnaires et de repondre 

a leurs preoccupations. 

► Elies favorisent les echanges et les discussions. 

Par contre: 

► Le moment de la rencontre peut 
ne pas convenir a tous. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Tous les sujets peuvent etre abordes. 
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A 

I’externe 


Publics cibles 


Outils de 
communication 


Site Internet 
Rencontres avec les 
journalistes 

Tournee des medias 


Journalistes 

specialises 


X 


X 


Communiques de presse | X 


Points de presse et 
conference de presse 


Editorialistes 


Hebdos locaux 


X X 


X 


Tout journaliste specialise ou editorialiste suivant 
1'evolution de la negociation d'une organisation est a 
la recherche de la nouvelle. II importe que le journaliste 
interprete les propos et les actions dans le contexte 
approprie et qu'il soit tenu informe des tenants et des 
aboutissants de la negociation. 


■ Le site Internet 

Ainsi que nous I'avons mentionne precedemment, le site 
Internet est une excellente source d'information pour les 
journalistes pourvu que sa mise a jour soit reguliere. 


■ Les rencontres avec les journalistes 
II est primordial qu'une ou des rencontres precedent 
le debut de la negociation afin que les journalistes 
prennent connaissance des intentions de I'organisa- 
tion. II est egalement important de tenir des rencontres 
regulieres, en suivant 1'evolution de la negociation. 
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Ces renseignements ne se retrouveront pas necessai- 
rement dans les journaux le lendemain d'une rencontre 
avec les journalistes. Ilsserviront plutot de toile de fond 
a partirde laquelle les journalistes pourront interpreter 
les evenements qui marqueront la negociation. 

II importe de preparer ces rencontres a I'aide de 
faits precis, de tableaux et de graphiques. II faut ouvrir 
grand les canaux de communication et repondre a 
toutes les questions. II faut egalement en profiter pour 
presenter aux journalistes la personne a qui ils pourront 
s'adresser par la suite. 

Les rencontres avec les journalistes ne presentent 
aucun reel desavantage si ^organisation est disposee a 
etre transparente dans sa communication. 

Les rencontres presentent les avantages suivants: 

► Les journalistes peuvent rencontrer les respon- 
sables de la negociation et obtenir, de leur part, 
des reponses a toutes leurs questions. 

► Les rencontres favorisent egalement 
les echanges et les discussions. 

Par contre: 

► II faudra eviter que les medias entrent 
directement en contact avec les negociateurs 
patronaux. Ces derniers devraient generalement 
diriger les journalistes vers le RC. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Tous les sujets possibles. 

► Apres un bilan sommaire de devolution de 

la negociation par les representants patronaux, 
les journalistes sont libres de poser 
leurs questions. 
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■ La tournee des medias 

II peut etre interessant de rencontrer les medias separe- 
ment, car leurs preoccupations varient; ces dernieres 
pourront ainsi etre traitees plus specifiquement. Par 
ailleurs, ^organisation a peut-etre un message a trans- 
mettre a la population. En prenant la peine de rencon- 
trer les medias un a un, dans un court laps de temps, une 
meme nouvelle pourra etre reprise au meme moment 
par des medias differents. 

Selon I'endroit ou ^organisation est geographi- 
quement situee, elle a acces a un plus ou moins grand 
nombre de medias electroniques et imprimes. Si I'orga- 
nisation decide de communiquer sur la place publique, 
il est important pour elle de ne negliger aucun media, 
notamment les medias locaux. Une fois de plus, il est 
question ici de respect. Les journaux locaux sont lus par 
les clients, les employes et leur famille; ils traitent de 
preoccupations locales qui ont leur importance. 

Les tournees presentent les avantages suivants: 

► Elies permettent aux journalistes de rencontrer 
les responsables de la negociation et d'obtenir, 
de leur part, des reponses a leurs questions 

en tenant compte des preoccupations 
de leur lectorat. 

► Elies favorisent les echanges et les discussions. 

► Elies permettent une certaine simultaneity 

et homogeneity de la couverture mediatique. 

Par contre: 

► Cette demarche est plus exigeante sur le plan 
de la disponibilite pour les porte-parole. 
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Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Tous les sujets possibles. 

► Apres un bilan sommaire de devolution de la 
negotiation par les representants patronaux, 

les journalistes sont libres de poser leurs questions. 


■ Les communiques de presse 
Le communique de presse est I'outil par excellence 
pour transmettre un message d'interet public. Avant 
de diffuser un communique, le RC doit s'assurer que la 
direction, les gestionnaires et les employes en ont pris 
connaissance. 

Lorsque les parties en arrivent a un accord de prin- 
cipe, un communique conjoint peut etre publie. Apres 
entente des deux parties sur le contenu, on doit dans ce 
cas donner I'opportunite a chaque partie de s'exprimer 
et joindre les deux citations au texte, s'il y a lieu. 

Les communiques presentent I'avantage suivant: 

► Ms permettent de diffuser I'information sans que 
les journalistes aient besoin de se deplacer. 

Par contre: 

► Si I'information est le moindrement complexe 
et souleve de nombreuses questions, 

la conference de presse est, dans 

ces circonstances, un moyen plus approprie. 

► II est fortement deconseille d'utiliser 

le communique de presse pour repondre 
a des allegations du syndicat. Negocier 
sur la place publique est a proscrire. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► Une indication des mesures qui seront prises 
en cas de greve. 
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► La mention de demandes syndicales excessives. 

► Un accord de principe. 

■ Les points de presse 

et les conferences de presse 
Une fois mis en place differents outils de communication 
tels que I'lnternet, les tournees mediatiques et les 
rencontres de presse, il est probable que le besoin de 
faire des conferences de presse soit moins pressant. 
L'information est accessible par d'autres moyens qui 
permettent aux journalistes de suivre 1'evolution de la 
negociation. Les conferences et les points de presse sont 
utiles lorsque ^information a transmettre est complexe 
et exige d'etre nuancee. 

La negociation d'une convention collective est un 
evenement normal dans la vie d'une organisation. II est 
alors important de mettre a I'avant-scene les personnes 
qui ont I'habitude de s'adresser aux medias. Dans la 
mesure du possible, il faut garder les plus hauts diri- 
geants pour annoncer les bonnes nouvelles, en evitant 
d'associer leur image aux nouvelles impopulaires. 

A cet egard, la strategie de communication utili- 
see par Hydro-Quebec lors de la tempete de verglas est 
exemplaire. L'un des principaux porte-parole de la societe 
d'Etat lors de cette periode, Steve Flanagan, avait occupe 
I'avant-scene des medias en janvier 1998. Le bilan des 
pannes d'electricite etait regulierement mis a jour. 

Au coeur du drame qui se jouait, Hydro-Quebec 
etait continuellement sous les feux de la rampe. Or, ses 
relationnistes avaient tellement bien fait leur travail 
que la cote de popularity de la societe d'Etat a atteint 
93 % au milieu de la crise ! 
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Les points de presse et les conferences de presse 
presentent I'avantage suivant: 

► Ms permettent d'expliquer plus en detail 
des nouvelles d'interet public qui sont 
plus ou moins complexes. 

Par contre: 

► II est fortement deconseille d'utiliser 

la conference ou le point de presse pour 
repondre a des allegations du syndicat. 

Negocier sur la place publique est a proscrire. 

Quel genre d'information peut-on y trouver? 

► L'annonce du debut des negociations. 

► L'annonce de mesures qui seront prises 
pour contrer des moyens de pression 
qui affectent la population. 

► L'annonce de la signature 
d'une convention collective. 

La liste des outils de communication presentee ici 
est generale. L'entreprise devra choisir judicieusement 
ceux qui lui conviennent en fonction du territoire qu'elle 
couvre, de sa taille et des outils de communication dont 
elle dispose deja. 

A EVITER 

Negliger le role de I'information. Les organisations 
developpent de tres bons outils de communication, qui 
vehiculent une information de premiere main, mais la 
plupart des employes en ignorent I' existence ; ils ne 
peuvent done y recourir. II est important de se pencher 
sur la faqon dont un destinataire saura comment et ou 
trouver I'information qui le concerne. 
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R E G L E 


EVALUER 

SONAPPROCHE 



Une fois tous les outils en place et les discussions en 
cours, I'organisation doit atteindre le but et les objectifs 
predetermines. L'un de ces objectifs est certes de creer 
et de maintenir un climat de travail harmonieux pen- 
dant la periode que durera la negociation. Le cap est-il 
maintenu ? Comment les employes ont-ils interprets le 
message? Quelle est la position des Sditorialistes? Le RC 
doit etre en mesure d'Svaluer rSguliSrement I'effet de 
ses communications et les reactions qu'elles suscitent. 
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I Le suivi et I’analyse 
de tous les documents 

Un suivi et une analyse des coupures de presse, de la 
transcription litterale des propos tenus dans les medias 
electroniques, des communiques de presse, des tracts 
et des journaux syndicaux qui parlent de la negocia- 
tion permettent au RC, qui fera rapport a la direction, 
d'evaluer la reaction des differents intervenants. 

Si le nombre de medias qui couvrent la nouvelle 
est eleve, le RC peut faire appel a certaines firmes de 
communication specialises dans le reperage d'extraits 
mediatiques. Ces firmes suivent I'actualite pour une 
organisation et lui transmettent le contenu des propos 
qui ont ete tenus publiquement. 

II est important d'ecouter ces propos, de les ana- 
lyser, d'en tirer les conclusions necessaires et de s'adapter 
au besoin. 
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2 Le rapport 
final 

La memoire est une faculte qui oublie et qui a la facheuse 
tendance a deformer la realite. II est done extremement 
important de preparer au fur et a mesure le rapport final 
de communication. II s'agit notamment de conserver tous 
les documents concernant la negociation: coupures de 
presse, cassettes audio, communiques de presse, etc. II est 
egalement important de noter les dates, les rencontres 
et les sujets qui ont ete discutes, en plus de dresser la 
liste des moyens de pression et des actions menees sur 
le plan des communications. 

Tout cela sera utile, d'une part, pour preparer la 
prochaine negociation et, d'autre part, en cas de con- 
flit juridique, pour pouvoir se rappeler certains propos 
tenus publiquement, par les deux parties. 
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R E G L E 


INFORMER 
LES GESTIONNAIRES 


Une fois signee, la convention collective est souvent 
rangee dans le tiroir. On se dit alors que I'organisation 
va enfin pouvoir se consacrer a des choses plus impor- 
tantes que la negociation d'une convention collective. II 
s'agit la, a notre avis, d'une grave erreur. Au sortir d'une 
negociation, il importe d'informer les gestionnaires 
des modifications dans les conditions de travail et de 
s'assurer que la convention sera respectee et appliquee 
correctement, c'est-a-dire dans I'esprit des ententes 
conclues entre les parties. Le respect des ententes est 
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indissociable du climat de confiance qui doit regner a 
la table des negociations. Rappelons qu'une parole doit 
etre respectee, alors qu'un texte peut etre interprets 
de differentes fa^ons. Se conformer a la parole donnee 
s'inscrit dans les valeurs de respect et de confiance, alors 
que ('interpretation renvoie davantage a des ques- 
tions de droit, a un rapport de force et a une approche 
gagnant-perdant. 

II en va de meme pour la poursuite des communica- 
tions. Durant la periode de negociation, gestionnaires 
et employes auront ete habitues a recevoir de I'infor- 
mation sur ('organisation. Cette bonne pratique doit se 
poursuivre, a defaut de quoi la communication durant 
les negociations sera perdue et comprise comme une 
strategie qui ne vise qu'a convaincre. 

L'organisation a tout a gagner en poursuivant la 
communication des enjeux qui la concernent, de ses 
preoccupations, des defis a relever, de ses bons coups, 
de I'atteinte de ses objectifs, de sa situation concurren- 
tielle, etc. L'organisation prepare ainsi les prochaines 
negociations. 
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CONCLUSION 


Nous avons introduit ce guide en affirmant qu'avant 
d'etre un syndique, un salarie est d'abord un employe 
de I'organisation qui retient ses services. Nous avons 
ajoute que notre approche ne visait aucunement a 
contester le role de representation du syndicat, bien 
au contraire. Dans cette optique, nous avons parle de 
transparence, de valeurs de respect et de confiance. 
L'experience nous a enseigne qu'il etait profitable de 
miser sur I'intelligence des employes et de leurs repre- 
sentants ainsi que sur leur capacite a comprendre les 
preoccupations, les defis et les enjeux de I'organisation, 
pour peu que celle-ci se donne la peine de les faire con- 
naTtre au moyen d'une communication directe, tranche 
et ouverte. Dans le cas contraire, selon une approche 
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traditionnelle de la negociation, on entretient un climat 
de mefiance qui conduit a I'impasse. Oser dire ce qui 
nous preoccupe rapporte et constitue le debut d'une 
discussion qui pourra mener a des ententes. 

Communiquer est aussi exigeant: on ne peut se 
limiter a dire et a ecrire seulement ce qui nous arrange 
ou ce qui nous avantage. Grace a des communications 
de qualite, le dialogue et la confiance s'installent, les 
employes et leurs representants comprenant qu'ils 
doivent, eux aussi, relever les defis de I'organisation. 

La communication a domicile necessite une bonne 
dose de courage, du moins lors des premieres publica- 
tions. Mais cette communication s'impose rapidement 
et elimine toute forme de denigrement des propositions 
de I'employeur pour laisser place aux discussions sur la 
qualite de celles-ci. Le debat se situe alors sur le plan 
rationnel plutot qu'emotif. II va de soi que la nature 
des propositions change egalement. Miser sur la com- 
prehension plutot que sur la ruse et le rapport de force 
demande que les propositions soient en accord avec le 
message vehicule par la communication directe. 

Souvent, les moyennes et grandes organisations 
disposent de ressources internes affectees aux commu- 
nications. Nous croyons que ces ressources doivent etre 
mises a contribution. Toutefois, nous vous conseillons 
de faire d'abord appel a des specialistes de la commu- 
nication qui ont I'habitude d'intervenir en periode de 
negociation. Si, par contre, vous impliquez directement 
vos ressources internes dans le processus, le recours a 
des specialistes ne demandera que quelques heures 
par semaine lorsque I'approche sera mise en place et la 
redaction des premiers bulletins terminee. Vos personnes 
ressources, une fois familiarisees avec les approches 
et les fa^ons de faire et de dire, pourront facilement 
prendre la releve lors de prochaines negociations. 
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►► Vous voulez changer le cours du deroulement 
des negotiations? 

►► Vous voulez que vos employes adherent 
a vos preoccupations et soient prets a relever 
les defis de I'organisation? 

►► Vous voulez que les representants syndicaux 
deviennent vos allies plutot que vos ennemis? 

►► Vous voulez que les negotiations se deroulent 
dans le respect des individus et de 
votre organisation? 

►► Vous voulez que votre organisation ne soit 
plus perturbee en raison des negociations? 
Vous etes prets a mettre cartes sur table? 

►► Vous voulez etre reconnu comme une 

organisation enviable sur le plan de la qualite 
de ses relations de travail, une organisation 
qui mise sur I'intelligence de ses ressources 
humaines? 

►► Vous voulez maintenir ou etablir un climat 
de respect et de confiance? 

OSEZ COMMUNIQUER AVEC VOS EMPLOYES. 

OSEZ CROIRE QUE VOS EMPLOYES 
SONT CAPABLES D'ARRIVER 
AUX MEMES CONCLUSIONS QUE VOUS 
S'lLS POSSEDENT L'INFORMATION 
QUE VOUS AUREZ OSE LEUR COMMUNIQUER. 
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LES AUTEURS 


Diplomee de I'Universite de Montreal en communication 
organisationnelle, Sylvie Lavoie est depuis 1999 presi- 
dente de Orcom Communications et chargee de cours 
en communication appliquee a la Faculte d'education 
permanente de I'Universite de Montreal. Elle a debute 
sa carriere au sein du Groupe de recherche en com- 
munication organisationnelle (GISCOR) du Departe- 
ment de communication de I'Universite de Montreal 
avant de creer, avec trois autres collegues, la firme Now 
Corporation specialisee en communication evenemen- 
tielle. En creant par la suite Orcom Communications, 
elle decide de se specialiser en communication interne 
et, plus specifiquement, de venir en appui aux equipes 
responsables de la negociation de conventions collec- 
tives. Elle rencontre Marcel Beliveau alors que tous deux 
sont appeles a soutenir des equipes de negociation 
dont le mandat est de concilier pres de 100 conventions 
collectives. Leur vision commune de la communication 
en milieu de travail les incite a rediger ce guide pratique 
a I'intention des gestionnaires. 
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Marcel Beliveau possede une vaste experience dans 
les relations du travail et particulierement en matiere 
de negociations collectives de travail. II a commence 
sa carriere dans I'entreprise privee ou il a preside un 
syndicat independant, des 1964. De 1966 a 1979, il agit 
comme conseiller technique pour un grand syndicat 
d'enseignants puis comme permanent syndical d'une 
centrale syndicale. De 1979 a 1986, il est conciliateur, 
mediateur et directeur du service de la conciliation du 
ministere du Travail du Quebec. De 1986 a 1992, il est 
responsable des relations du travail puis des ressources 
humaines de la Societe de transport en commun de 
Montreal. De 1993 a 1996, il est directeur d'un centre 
de transport. Depuis 1996, il agit comme consultant en 
matiere de negociation concertee dans des entreprises 
privees et publiques et intervient occasionnellement a 
titre de membre d'un tribunal administratif, en matiere 
de services essentiels. 

Durant sa carriere, il est intervenu directement et a 
divers titres, dans la negociation ou le renouvellement 
de plus de 350 conventions collectives, dans tous les 
secteurs d'activite economique. Ce qu'il partage, dans 
ce livre, en collaboration avec Sylvie Lavoie, est le fruit 
d'une longue experience sur le terrain et de methodes 
eprouvees. 
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